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11NTRODUCAO 
As ernpresas do polo tTioveleiro de Sao Bento do Sui enfrentaram dificuldades 
no anode 2005, 2006 e que se tern agravado no decorrer de 2007. Como reflexo da 
valoriza<;ao cambial, as ernpresas vern promovendo redu\..30 da jornada de trabalho, 
ferias coletivas, suspensao de atMdade.s em unidades de grandes empresas e 
fechamento de fabricas. Houve tambem crescimento da inadimplencia, 
apre.sentando a eleva98o de 40% dos registros de pmte<;ao ao credito no primelro 
trimestre de 2006, em rela~o a igual periodo em 2005. (.JURGENFELD, 2006) 
A alta senslbi!idade a varla<;ao cambial, justlflca-se porque a maiorla de sua 
produ<;ao encontra-se direclonada ao merc..ado intemacional. 0 estado de Santa 
Catarina, representado essencialmente pelo polo moveleiro de Sao Bento do Sul, 
exportou no ano de 2005 43,75% do total das exporta<;oes de m6veis do pafs. 
(APEX, 2006) 
A forte e continua aprecia<;ao da moeda nacional ao Iongo desses anos tem 
imputado aos dlversos setores da produyao nacional intensives em mao de obra e 
com forte pan:~~ta da produQao voltada para o mercado e>..1emo necessidade de 
profunda ajuste. A rapidez com que vern se processando nao permitiu ate o 
memento que esses setores encontrassem equlHbrio eeonomico na nova rela<;ao 
cambial apresentada. A situayao agravou-se de tal forma que se transformou em urn 
problema da economia nacional. As autoridades govemamentais, em resposta as 
demandas empresariais, disponibHizaram Hnhas de crooito especificas para os 
segmentos no ano de 2006, como medida emergenciat para minimizar a situa~o. 
Durante o ano de 2007 tambem foram reedltadas politicas de credlto setoriais para 
atender as empresas e encontra-se em fase final proposta govemamental para 
desonera<;ao trlbutaria dos setores afetado..s. 
0 segmento movelelro nacional exportador como parte do segmento afetado, 
demorou a se dar conta da nova condi~o que a politica cambial com sucesslvos 
supen?.vits comerdais e elevadas taxas de juros reais trazia para a rela\AO cambial: 
urn novo patamar, uma nova taxa de equiHbrio a ser alcam;ada com o cambia 
valorlzado. Atuatmente a perc.epc;ao que a nova condi<;ao cambial esta dada e que 
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nao existem sinais que indiquem retorno a situayao anterior ja permeia a maioria da 
cfasse empresarial. 
Essa situ:~H;ao e..sta impondo as empresas uma necessldade urgente de 
adapta<;ao as novas condi<;oes de mercado, determinando uma revisao na 
composi9ao de seus custos, a op9ao por insumos importados e amplia9ao de 
mercados. Percebe-se um movlmento na estrutura\..ao das empresas para um outro 
patamar em busca de uma nova condiyao competitiva que permita a manutem;ao e o 
desenvolvimento do polo. 
As estrategias de competiyao utilizadas a partir da decada de 90, 
especialmente na escolha do mercado a!vo e, portanto, na natureza dos 
inve..stimentos realizados, influenciaram fortemente a situa<;ao enfrentada pelas 
empresas atuarmente. 
0 objetivo d~ste trabalho e analisar tres emprasas que compoe o polo 
moveleiro de Sao Bento do Sui, buscando fdentificar: as estrategias competitivas 
utilizadas a partir da decada de 90; as estrategias utilizadas atualmente para fazer 
frente as dificuldades com a aprecia~o do cambio; anaHsar sua situacao financeira; 
caracl:erizar o processo de inovayao; verificar a forma de comercializa~o. 
Pretende-se considerar nas analises efetuadas a base conceitua! da teoria 
economica evolucionaria, especlalmente quanta ao padrao de concorrencia do setor 
onde atua e a natureza do proca<;s,o de inova\..ao deste tipo de indOstria. 
Nao obstante o objetivo foco do trabalho que e analisar tres empresas dentro 
do polo moveleiro de Sao Bento do Sui e, a partir dos dados e informay5es 
tevantadas, identlficar caracterlsticas de operacionallzat;ao das empresas na busca 
de solu<;()es para seus problemas a partir da decada de 90, este trabalho previo de 
monografia abordara questoes gerais. 0 trabalho concentrar-se-a nos aspectos 
gerais do p61o moveleiro, seu padrao concorrenciat, a fonte de inova\..ao. Nesse 
particular, ao anallsar a estrutura de financiamento praticada pe1as empresas do 
polo, procurara identfficar a opgao do financiamento da inova\~O e refletir sobre 
eventual utmzac;ao como estrategia deliberada desenvolvlmento empresar1al. 
No trabalho de disserta<;ao que se seguin~ a este, o tema recebera maior 
aprofundamento e desenvolvimento, basear -se-a na mesma fundamentac;ao te6rica 
e toda a pesquisa e analise do polo moveleiro aqui desenvolvida servira de consulta 
e considerayao. 
6 
2 INOVACAO E CONCORRENCIA 
2.1 A DIFERENCA DE ABORDAGEM EM RELACAO A TEOR!A TRADICIONAL 
Na teoria economics o estudo das firmas, abrangida pela microeconomia, tern 
exigido dos pesquisadores grande esfor~o, dedica~o, capacidade investigativa e 
acompanhamento evolutivo para compreender o comportamento das finnas. A 
analise de cunho cientfflco procura observar os fenomenos, focar a compreensao 
destes e, a h.Jz de determinadas regras e premissas que compoe determinada teoria, 
explica-los. A teoria economica neoclassica procura explicar o comportamento das 
firmas, suas decisoes de produgao, prego, investimento e a forma~o dos mercados 
baseada no princf pio que as ernpresas procurarn maxi mizar seus lucros. Detalha 
suas decisoes de produgao com modelos e exemplos que trata do comportamento 
das unidades individuals - consumidores, empresas, trabalhadores e investidores. 
Aborda a questao da concorrencia a partir de uma hip6tese ideal de concorrencia 
perfeita comparando o mercado perfeitamente cornpetitivo com outras estruturas de 
rnercados. 
Urn mercado competitivo possui rnuitos cornpradores e vendedores ao ponto 
de nenhum desses integrantes demonstrarem poder individualmente para exercer 
qualquer influenda no estabelecimento de pre~s. Os produtos produzidos sao 
considerados identicos ou similares e os volumes produzidos por cada empresa, por 
serem pequenos, nao exercem influenda no mercado que possa afetar as condi~oes 
de oferta e procura e refletir no preyo. As empresas que participam deste mercado 
acabam por aceltar o pre~o, estabelecido atraves densa intera~o entre vendedores 
e compradores, que e o chamado pre~o de mercado. Por nada poderem fazer em 
re!a~o ao pre~o que seus produtos serao comerdalizados, acabam por direcionar 
necessarlamente a energia empresarial na busca do menor custo de prodw;ao. lsto 
imp!iea em tomar decisoes de produ<;ao que contemplem a combinavao 6tima de 
recursos que assegurem as empresas o lucro maximo. 
Nessa condi~o, existe Hberdade total para entrada e sarda de empresas, 
justamente porque os compradores, pela similarldade da oferta e dos produtos, 
podem optar por mudar facilmente de fornecedor e a-s empresas tarnbem podem 
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entrar e sair livremente, levando em eonsideravao apenas a diferen<;a de eusto de 
sua instale:u;ao em rela<;ao as demais ja instaladas e operando no mercado. 
Na visao neoclassica a firma e percebida eeonomicamente como uma fun<;ao 
de produ<;ao, o que enseja que as discussoes e estrategias internas das empresas 
estejam direeionadas exclusivamente para o objetivo-foco: a maximiza<;ao do Iuera, 
fundamentado na ideia basica na racionalidade dos agentes economicos. 
Distaneiando da situavao do mereado de eoneorrencia perfeita, onde fieou 
caracterizado que as empresas nao possuem "poder de mercado", isto e a 
eapacidade de influenciar os pre<;os, a teoria aborda outras estruturas de mercado 
onde a empresa ou empresas que dela fazem parte possuem poder de mercado. 
No monop6lio que representa uma estrutura eomposta de urn vendedor e 
muitos compradores ou, de forma oposta, o monopsonio, onde a existencia de 
muitos vendedores que ofertam para apenas um comprador, representam o extrema 
em re!a<;ao a concorrencia perfeita. As empresas utmzarao do poder de mercado que 
possuem para obter o Iuera maximo. Mesmo nesses easos onde a concorrencia e 
nula por falta de agentes, o pre<;o estabelecido, embora superior a condicAo de 
concorrencia perfeita, nao pode se arbitrado de qualquer maneira. 0 princfpio de 
maximiza<;ao de lucre conduz a analise da demanda e dos custos para descobrir 
qual a quantidade a ser produzlda que garanta o maximo de Iuera. 
Embora na condiyao oposta a concorrencia perfeita, a teoria tradidonal da 
empresa conduz a ar;ao gerenclal na mesma linha de analise com a utilizacao da 
fungao de produyao, acrescentando a necessidade de conhecimento da demanda 
existente. 
A concorrencia monop61ica apresenta algumas caracterfsticas de 
eoncorrencia similar ao mercado competitive, uma vez que existem diversas 
empresas que disputam entre si, mas nao em quantidades suficientes para anular o 
poder de monop61io que cada uma delas possui. Outra particularidade e que os 
produtos sao diferenciados tanto nos atributos intrfnsecos, quanta na marca e outras 
caracterfstlcas que afetam a percep<;ao do comprador. A for(ja da coneorrencia da 
empresa dependera da capacidade de diferenciagao que ela obtiver o que 
determinara o seu poder de mercado. 
0 o!igop6Ho apresenta um mercado com competi<;ao restrita a poucas 
empresas e com fortes barreiras de entrada que praticamente impedem que novas 
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empresas estabele<;am. As empresas possuern poder de rnercado que podera ser 
maior ou menor dependendo da relaE;ao existente entre as ernpresas que dele 
participam. Se for de cooperat;ao entre as empresas a possibilidade de lucro sera 
maior, estarao entao se beneficiando dessa condi<;ao de exercer inftuencia no preE;o. 
Do contrario se for forte a disputa, ficarao subrnetldas a margens menores, tendo o 
seu poder de mercado reduzido. 
Estas duas Liltlmas estruturas ja apresentam elementos que envolvem a at;ao 
gerencial das empresas em preocupar-se com as demais na fom1ula~o de suas 
estrategias de disputa do mercado. As decis5es de uma empresa precisarao levar 
em conta o cornportamento das demais no mercado, a fim de desenvolver a melhor 
forma de poslcionamento que permita a maximizac;ao do lucro. A possibilldade de 
inftuencia recfproca na disputa de mercado, conduz o esforgD de gestao dos 
adminlstradores das empresas nao apenas para a busca da alocac;ao 6tima dos 
recursos de produ\..30, mas tambem na analise da a~o do concorrente e 
desenvolvimento da diferenciat;ao de pmdutos, processes e canais de atendimento 
que aumente seu poder de mercado. 
A teoria tradicional aborda a empresa de uma forma estatlca, reduzlndo a 
decisao empresarial que maximiza lucros como uma quantidade a produzir e a 
combinac;ao de fatores de produc;ao. Concentra-se na forma<;ao de pre<;os e 
alocagao 6tima de recursos na estrutura~o do problema economico. E comum 
encontrar afirmac;ao de autores que mencionam a firma neoclassica como sendo 
uma c.aixa-preta onde entrarn insumos e saem produtos. 0 foco e na estabilidade e 
na visao prospectlva que resultado da intera~ao das empresas no processo 
c.oncorrencial, dentro de urn sistema como um todo que camlnha necessariamente 
para o equiHbrio. 
0 tratamento dado pela teoria ch~ssica que desenvolveu os estudos e a teoria 
da firma nao consegue contemplar aspectos do comportamento das firmas ao Iongo 
do tempo. Nao aborda no campo conceitual e tampouco no instrumental anaHtico 
utilizado a complexidade das empresas verificadas no mundo modemo. As 
Hmita(_(Oes, ensejadas pelo paradigma das premissas da teoria estao concentradas 
na visao da eropresa centrada em uma analise estatica e com foco maior na 
produgao e na utmzagao de instrumentals matematicos e estaUsticos para expHca-
los. 
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0 campo de estudo da concorrencia esta voltado para analise de estruturas 
de mercado e um comparative com uma situayao hipotetica de concorrenda perfeita. 
Nao aborda as multiplas intera<;5es e situa<;oes que as flrmas enfrentam no seu 
desenvolvimento. As dlversas decisoes que ocorrem no interior das firmas no 
processo de disputa de mercado, suas rela<;Oes com os demais concorrentes e as 
condigoes necessarias para a busca da sustentab!Hdade no mercado ao Iongo do 
tempo. 
Diferente da abordagem anterior, a visao evolucionaria/neoschumpeteriana 
considera a concorrt'mcia como um processo, isto e tern canMer dinamico que 
promove mudan(}as no ambiente economico, sendo a inovayao o motor desse 
processo. Reconhece a complexidade da flrmas, tanto nas rela<;oes intemas como 
nas re!acoes com o mercado e concorrentes e passa analisar tais relacoes como 
parte importante no processo de crescimento das firmas. As questoes relativas ao 
sucesso das empresas, as influencias que recebem e exercem no mercado 
encontram atem;ao e am31ise nessa abordagem. 
A questao concorrencial nao e percebida como condiyao apenas da estrutura 
de mercado, isto e como fator ex6geno a questao do problema economico. Ao 
contrario, e desejada e perseguida de forma sistemat~ca pelas firmas a partir de seus 
pianos internes para o mercado e tambem como reacao das informa<;aes e 
posicionamento que o mercado lhes impoe. A visao de passividade ern rela(}ao a 
concorrencia que decorre do paradigma que a teoria neoclassic-a impoe, 
direcionando os esforcos de gestao para a produ<;ao na busca da melhor forma de 
combina<;ao de recursos e o tamanho ideal de p!anta, e substltuida pela percep<;ao 
de que o fator de sucesso das firmas tem outra base causaL 0 foco nao e o 
processo e sim nas inova<;5es frutos da disputa de forma atjva com os demais 
concorrentes. A diferem;a de abordagem voltada para a percepyao do processo 
concommcial como sendo resultado de uma atua<;ao ativa da empresa, o 
reconhecimento de que este e o tema central no dia a dia das firmas e que consome 
boa parte do tempo de gestao das empresas, permitiu uma guinada na analise 
economica da atuayao das firmas. lsto tern propiciado o direcionamento de esforcos 
qualificados cle estudos e um aprofundamento de analise do que ocorre no interior 
das firmas e as suas rela<;oes com o mercado, gerando importantes contribuiyoes 
para a gestao das empresas. 0 estudo e a analise do problema economico no 
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ambito da microeconomia encontram-se mais atualizado em rela<;ao ao 
desenvolvimento do mundo moderno, das novas formas de organizagao empresarial. 
Permite, ainda que com a ausencia de instrumentos estatfstico-matematicos como 
suporte das abordagens te6ricas, o acompanhamento pela teoria economica da 
reatidade das empresas, sua evolu<;ao ao Iongo do tempo e ainda enseja condi<;oes 
de captura das altera9oes futuras do comportamento empresarial que surgirao da 
intensiva interat;ao das empresas como mercado. 
Outra diferen9a significativa em rela9ao a teoria neoclassic-a que se 
fundamenta na no<;ao que o mercado caminha para o equilfbrio, diz respeito 
justamente ao contrario: o processo de concorrencia procura sistematicamente criar 
desequiHbrios, isto e, diferenciais competitivos que propiciern as empresas que os 
provocam, ganhos acima dos considerados normais ainda que temporariamente. As 
empresas investem tempo e energia para desenvolver produtos, processes, canais 
de atendimento procurando form as que pennitam dfferenciar -se das empresas 
concorrentes e assim adquirir vantagem competitiva. Nesse processo obtem 
temporariamente poder de mercado, usufruindo lucro adicional que pode ou nao ser 
anulado pela a<;ao dos demais, o que nao e passive! ser pre~estabe!ecido. Nesse 
particular tambem em relac.ao a visao neoclassica de concorrencia, a analise da 
estrutura de mercado no monop6Ho e a comparat;ao com os desejaveis mercados 
competitivos, embutem a compreensao de babca otimizac..ao de recursos e elevados 
custos socials, apresentando pouca contribui<;ao para o desenvo!vimento da 
economia capitalista. Excluindo da analise situa~oes de mercado de indesejaveis 
monop6lios/concorrencia monop6licas ou determinadas firmas cuja continuidade das 
atividades permite apenas a coexistencia de poucas empresas em fun~o da escala 
necessaria, o poder de monop6iio e desejado e perseguido pelas empresas e e o 
resultado da busca sistematica de diferencia98o. Este poder de mercado refere-se 
aos espa<;os economicos criados atraves da aplica<;ao pelas firmas de estrategias de 
mercado especfficas. 
2.2 A CONCORRENCIA COMO PROCESSO D!NAMICO 
A base da analise da concorrencia preconizada na teoria, advem do 
reconhecimento que o processo de mudan<;a tecnol6gica nao se encontra fora da 
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ciencia economica. 0 desenvolvimento do sistema capltalista atraves de altera90es 
qualitativas e sa!tos tecnol6gicos significativos apresentam-se como resultado do 
processo concorrencial. 
A contr!buic;ao da observac;ao e analise das alterac;oes tecnol6gicas nas 
empresas, exploradas por Schumpeter identifica as fases de desenvolvimento 
economico atraves do poder transformador das inova<;oes tecnol6gicas. Caracteriza 
o avam;o tecnol6gico como elemento que altera a estrutura das empresas e 
influencia suas estrategias competmvas 
"Dosi ( 1988, p 1142)". progresso tecnol6gico e, de forma amp! a, 
endogenamente direcionado pelo processo competitive uma vez que as empresas 
continuamente tentam melhorar sua base tecnol6gica e seus equipamentos". 
A percepyao da concorrenda de forma dinamica significa identificar o 
processo de inova<;ao tecnol6gica como a forca motriz das empresas na stJa luta 
obstlnada pelo lucro, atraves da procura e criayao de mecanismos que permitam 
serem percebidas de forma diferente pelo mercado onde atuam, conferindo-lhes 
vantagens em rela<;ao as demais ernpresas. A contribuiyao desta analise com 
enfase na inova<;ao tecnol6gica permitiu nao apenas o detalhamento do estudo das 
fases do pmcesso inovaUvo, abordado mais adiante, n1as percepQao da importanda 
de qualquer tlpo de inova<;ao que possa contrlbuir para cria9Elo de espayos 
economicos ou diferencias competitivos que facmte a obtem;.ao do !ucm pela 
empresa. 
A pratica concorrencial ocorre de forma dinamica na economia, numa ac;ao 
deliberada de criayao de monop6lios, ainda de carater transit6rio, mas de forma 
continua e constante no processo de disputa de mercados das empresas. Essa 
atua<;ao competitiva, movendo os atributos da inovayao apresenta-se como uma 
capacidade geradora de lucros diferenciados perseguidos pelas empresas. 
"Por sua vez, qualquer inova<;ao, nesse sentido amplo, e entendlda como 
resultado da busca constante de lucms extraordinarios, mediante a obtenyao de 
vantagens competitivas entre os agentes {empresa), que procuram dlferenciarem-se 
uns dos outros nas mais variadas dimensoes do processo competitive, tanto os 
tecnol6gicos quanto os de mercado {processes produtivos, produtos, insumos, 
organizaQao; mercados, clientela, servi<;os p6s-venda)". (POSSAS, 2002, p. 419} 
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0 resultado da concorremcia nesta abordagem nao e conhecido de antemao, 
isto e nao pode ser predeterminado. Como o processo e resultado de intera~oes 
complexas e dinamicas de dlversas for93s do mercado e de iniciativas das firmas, 
segulndo suas estrategias nao existe um resultado final esperado. 0 que indica a 
teoria e que o processo tern natureza evolutiva, contabilizando avangos para a 
economia a medida que vai se processando, surpreendendo com a velocidade e 
forga imp!acavel das mudangas, nao se limitando aos paradigmas estabelecidos, 
pelo contn:irio tem a for<;a de estabeler..er novos, envolver os diversos agentes do 
mercado e de modo continuo caminhar para sua superagao. 
Nao obstante as premissas registradas no toc.ante as afinna~oes c!a natureza 
da concorrencia dinamica nao contemplar a possibi!idade de identlficagao previa dos 
desc!obramentos do processo competitive ao Iongo do tempo, isto e o desfecho c!a 
interagao concorrencial, a exemplo do que a teoria neoclassica preconiza o 
equi!fbrio, sob o ponto de vista da teoria neo-schumpeteriana ainda "jovem", em 
processo de formata<;ao cientlfica, verifica-se abordagern qualiflcada que identifica 
elementos intrfnsecos a teoria que ensejam a possibilidade evolutiva tambem nesse 
campo de estudo: 
"Ao permitir a concep~ao de que os processos competitivos ~ em bora sejam 
esses necessariamente abertos {open-ended) e estejarn envoltos ern ambiente de 
incerteza nao-probabiHstica ~ sejarn caracterizados pela emergenc.ia de ordem ou de 
regularidade, a possib!Hdade de que tais modelos {caso venham a comprovar sua 
capacidade anaHtico-positiva} venham a ter poder prospective (de predr~o} surge 
como perspectiva a ser exp1orada. Desenvolvimentos sao aguardados nesse 
campo." (CORAZZA, FRANCALANZA 2004, p. 153) 
2.3 AS VANTAGENS COMPETlTIVAS 
Existem varias abordagens na literatura acerca do que pode ser entendido como 
vantagem competitiva. A ma1s basica relaciona a cornpetltividade corn a capacidade 
de atuar em mercados extemos, atraves de fluxos de exportayao. Nesse sentido a 
empresa competitiva e aquela que consegue cornercializar a produ9Bo no mercado 
intemacional e promover sua expansao de forma continua, ocupando espat;os na 
economia extema. Outra vantagem competitlva esta re!acionada ao preco, a 
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empresa atua sistematicamente com pret;os inferiores aos pratlcados pelo mercado 
onde atua. Esse comportamento empresarial pode estar relar..ionado com uma 
estrategia dellberada de atuac;ao, mas pode tambem ser conseqO€mcia do baixo 
nfvel de inovac;ao que a empresa produz, limitando a atuac;ao da empresa 
exclusivamente a efici€mcla ao nfvel de prec;os. A competl<;ao atraves de pret;o 
menor enseja um cuidado quanto ao futuro da empresa, isto e, atenc;ao se a pratica 
sistematica pode nao estar permitlndo ganhos suflcientes para garantlr os 
investimentos necessaries ao crescimento da empresa ou mesmo sua manutenc;ao 
no mercado que atua. Esta pode apresentar competltividade na coloca<;ao de seus 
produtos hoje e nao apresentar condic;Oes de concorrencia no futuro. 
Conforme Haguenauer, Ferraz e Kupfer, {1997) a rA"ftica em relayao a 
competftividade obtida via prec;o esta relacionada com a instabilidade do sistema 
financeiro intemaciona!, influenciada pela poHtica de juros altos e d6lar forte 
praticado pela economia americana na decada de 80, promovendo a adoc;ao de 
taxas de cambio artificiais, estimutando uma concorrencia baseada no cambio, o que 
desestruturou o comparative de valor representado pelas moedas. Outro aspecto 
refere~se as exporta<;oes realizadas a pre9os pre-fumdos. Estes, na maioria das 
vezes, encontravarn-se baseados em prec;os naclonais, o que comprometia a 
continuidade das futunas exportat;oes em funt;ao das fortes variat;oes cambiais tanto 
no pafs de origem quando no de destino. 
As vantagens competitlvas enfocadas pela abordagem schumpeteriana guarda 
forte rela~ao com questao tecnol6gica. A tecnologia tem-se mostrado como um forte 
lndutor de crescimento, que ao longo do tempo pode dar condiyao a empresa de 
promover novos investimentos e exercer uma a<;ao ativa no mercado onde atua nao 
apenas na comercializa<;ao dos seus produtos, mas tambem na influencia nas 
modificac;oes que poderao ocorrer no segmento de mercado onde a empresa esta 
inserida. A vantagem encontra-se apoiada na capacldade de lnova<;ao das flrmas 
como fonte de diferencia<;ao para obten9ao de crescimento constante, caminhando 
para o limite da fronteir-a tecnologica. 0 ganho e obtido no interior da firrna, atraves 
do poder do conhecimento com a capacita<;ao individual e do aproveitamento pela 
empresa do conhecimento tacito. A captura deste conhecimento e a garantia de sua 
clrculac;ao atraves de um gerenciamento das rotinas permitem a gera~ao de ideias, 
soluc;oes que caracteriza a vantagem competitiva em relat;ao aos seus concorrentes. 
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Segundo KUPFER (1996), empresa competltlva e aquela que adota estrategias 
convergentes com o padrao de concorrencia vigente em seu setor de atuagao. Um 
padrao de concorrencia corresponde a uma forma de competic;ao { ou sub-conjunto) 
que dentre o conjunto de opgoes disponiveis ligadas aos diversos atributos pre~o e 
nao-preyo {qua!ldade, flexibilidade, diferenciayao de produtos, marca, etc.) dos 
produtos que podem ser exp!orados pelas empresas, mostra-se eficaz em termos de 
desempenho no mercado. 
Do ponto de vista das abordagens te6ricas economicas sabre funcionamento 
das firmas, nao se consegue identificar modelos capazes de permitir a estruturat;ao 
de uma estrategia empresarial. Eventuais caminhos funcionam mais como fontes de 
inspira<;ao que, observada a natureza de cada atlvidade ou segmento, pode 
contribuir para a fom1a~o competitiva. Entretanto, encontra-se no campo 
administrative abordagem de estrategias competitivas, sugeridas como ap!lcaveis as 
empresas genericamente. 
De acordo com Porter (1986) existem cinco forcas competitlvas: ameac;a de 
novas entrantes; poder de negocia~ao dos compradores; poder de negocia93o dos 
fomecedores; ameaca de produtos ou servic;os substitutes e rivalidade entre as 
empresas existentes que precisam ser enfrentadas com a~oes defensivas e 
ofensivas para obter vantagem competitiva para a empresa. 
- amea9Cl de novos entrantes ~ quando novas empresas entram no mercado, 
alem de nova capacitayao, seu desejo por obter participayao de mercado pode 
provocar quedas nos prec;os e dlficuldades para aquelas que ja atuam, tanto nos 
seus custos como na sua rentabiiidade. Consider<::Hse tambem entrada a aquisi<;ao 
por nova empresa de uma ja existente no mercado com inten<;ao de amp!iar a 
participagao re!ativa. 
- poder de negociawao dos compradores ~ Os compradores competem com a 
industria pressionando seus prec;os, exiglndo me!hor service, qualidade 
influenciando a concorrencia entre as empresas do mesmo segmento industrial, o 
que lmplica em redugao da rentabllldade destas, A empresa consegue melhorar sua 
posi(::ao competitiva se colocar a escolha de seus compradores como dedsao 
estrab§gica. Nem todos tern o mesmo poder capaz de promover reduyao de pre<;os 
na compra, cabe a indt1stria identificar aqueles de poder menor e obter vantagem 
competitiva. 
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- poder de negociar;ao dos fornecedores ~ Os fomecedores tambem oodem 
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absorver rentabilldade da industria atraves da eleva~o dos prec;os ou da reduc;.ao 
da qualidade dos produtos e servi<;os quando esta nao obtem sucesso em repassar 
os aumentos de prec;.os sem prejulzo. De forma similar a questao dos compradores, 
a industria deve colocar a sele<;ao de fornecedores como decisao estrategica, 
promovendo uma avaHa~o destes e optando por aqueles que tiverern menor poder 
para inf!uenciar o prer;o. 
- ameaga de produtos ou servigos substitutes ~ a pressao dos produtos 
substitutos alem de limitarem os lucros em epoca de crescimento normal, inibe a 
forma<;ao de riqueza por parte da industria quando a economia entrar em perfodo de 
aquecimento economico. Uma forma que pode ser eficaz contra os substitutes e 
uma ac;ao coletlva das industrias do segmento em investimento maci90 em 
publicidade. De igual modo, pode-se utilizar da mesma estrategia coletiva para 
aprimoramento da qualidade dos produtos, maior dlsponibiliza<;ao dos produtos no 
mercado e desenvolvimento de plano de marketing. 
- rivalidade entre as empresas existentes - a rivalidade apresenta-se de forma 
mais comum como disputa de posicao. Determinada empresa inicia o processo 
agressivo de redugao de pre~os, aumento de qualidade, forte abordagem publicitaria 
e introduyao de novos produtos. A reacao das demais em forma de retalia<;ao pode 
assumir contornos prejudiciais a todo o segmento, onde a situac;.ao final para as 
empresas e muito pior em relagao aquela que iniciou o processo. A estrategia para 
obter melhor posi<;ao de mercado atraves da reduc..ao de pregos e logo 
acompanhada pelas empresas concorrentes, transformando~se em prejufzo para 
todas as empresas atraves da redugao de receitas. De outra forma, a disputa 
atraves de campanhas publicitarias pode inftuenciar positivamente a demanda e 
elevar o nfvel de diferenciagao do produto na industria e assim transformar-se em 
beneflcios para todas as empresas concorrentes. 
"Ao enfrentar as cinco forgas competitivas, existem tres abordagens estrategicas 
genericas, potencialmente bem-sucedidas para superar as outras empresas em uma 
industria. 
1. llderanca no custo total 
2. diferenciac;.ao 
3. enfoque." {PORTER, 1986, p. 49) 
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A estrategia de !ideran<;:a no custo total esta relacionada com apllca<;ao de 
polfticas vo!tadas para o desenvolvimento de escala eficiente e obstina~ao na 
redu<;ao de custos pela experiencia, controle de custos das despesas gerais e 
minimiza~ao dos custos em area de P & D, assistencia a venda e publicidade. A 
estrategia pode e:xigir forte investimento em ab.Jaliza<;ao do parque fabril, polftica de 
pre<;os agressiva imp!icando em prejuizos iniciais ate a consolida~ao da parcela de 
mercado desejada que permita economia na compra e demais ganhos relacionados 
a escala. Quando a empresa atinge seu objetivo, obtem melhores margens que 
podem ser reinvestidas em modemizacao para garantir a manuten<;ao da vantagem 
competitiva obtida. 
A estrategia de diferencia<;ao signlfica desenvolver caracterfstica do produto ou 
servi~o que seja considerada (mica em re!a~ao aos derm~is concorrentes. A fom1a de 
obter pode estar relacionada ao projeto, imagem, marca, tecnologia e servi<;os. 
A!can<;ando os objetivos de diferencia9ao, a empresa obtem margens mais elevadas 
possibilitando desenvolver uma posicao que permita enfren:tar as cinco foryas 
competitivas. A diferencia~ao diminui o poder dos compradores em fun9ao da 
ausencia da possibilidade de comparat;ao, permitlndo a cobranva de urn pre<;o 
maior. Existe a necessidade de fortes investimentos nas diversas a<;oes para 
produzir a diferencia<;ao. Os gastos relacionados com pesquisa, projeto, insumos de 
melhor qualidade e assistencia ao consumidor sao muito dispendiosos. 
A estrategia de enfoque consiste em selecionar um determinado grupo de 
compradores, determinado segmento da linha de produtos ou ainda determinada 
area geografica para atua~o. Assim a empresa sera capaz de atender de maneira 
mais eficiente em rela<;ao aos demais concorrentes que permanecem atuando com 
estrategia unica para todo o mercado. De forma amiloga a diferenciacao, a empresa 
conseguini margens maiores, uma vez que seus custos serao menores e poden~ 
praticar pre<;os dlferenclados. 
As estrategias genericas podem exigir estilo de gestae diferenciada e implicara 
em altera<;Oes no clima e cultura da empresa que demandara a atrayao de tipos 
diferentes de pessoas do mercado de trabalho. A empresa devera optar por uma 
estrategia, nao deve seduzir-se por tentativas de adotar estrategias simu!taneas 
porque na posi~ao de meio-termo nao conseguira obter margens diferenciadas e 
17 
podera ainda comprometer os ganhos que conseguiria atuando sem quaisquer das 
estrategias sugeridas. 
2.3.1 Diferencia<;ao de Produtos 
A estrategia de diferencia9ao de produtos consiste no esfon;o empresarial em 
desenvolver atividades que possa promover atrlbutos especificos aos seus produtos 
ou servi9os que os tome mais atraente a percep~o do consumidor do que aqueles 
produzidos pelos demais concorrentes. 
Em rela9ao a diferencia9ao CHAMBERUM apud NOGUEIRA (1999, p. 25) 
exp!ica que urn produto e diferenciado qllanto existe uma base real ou imaginaria 
que estimule os compradores a preferlrem oferta de urn vendedor a outro. Tal 
diferencia<;ao toma a empresa singular em relat;ao aos ooncorrentes, manifestada 
pela lealdade do consumidor em relat;ao a marca, diminuindo a importanda relativa 
do pre<;o. A comunica<;ao ao consumidor torna--se fundamental para que seja 
percebida a singula1idade do produto. "A publicidade tem como flnalidade informar 
os consumidores sobre a combinat;ao de caracteristicas oferecida pelo vendedor em 
seus produtos, bem como, refor~ar a preferencia do consumidor por esta 
combina<;ao, via o estabe!ecimento da fidelidade a marca". (NOGUEIRA, 1999, p. 
26). 
GARVIN (1992), afirma que, como os produtos podem ser diferenciados de 
varias maneiras, deve-se observar o que chama de mOitiplas dimensoes da 
qualidade que podem assumir formas de diferenciat;ao dos produtos. Relaciona oito 
dimensoes que se referem aos atributos dos produtos e podem ser utmzadas 
combinadas ou iso!adamente para obter a diferencia<;ao: 
- desempenho ~ tem rela~ao com a funcionalidade, sao as caracterlsticas 
operacionais do produto; 
caracterfsticas basicamente aderecos, embora secundarias, 
complementam a funciona!idade do produto; 
- confiabilidade ~ guarda rela9ao com a seguranca do funcionamento do 
produto, isto e o nao aparecimento de falhas e defeitos que comprometam seu 
funcionamento dentro de determinado periodo de ternpo; 
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- conformidade ~ esta relacionada com o grau de fidelidade do projeto produto 
e suas demais caracterfsticas operacionais com os padroes estabelecidos 
formalmente pela empresa; 
- durabiHdade - sob o ponto de vista economico e o tempo de uso que se 
pode obter do produto ate que sua substitui(_(ao seja mais compensadora que sua 
manutem;ao. E o tempo de vida uti! do produto ate que nao apresente mais 
condit;oes de utllldade; 
- atendimento ~ tem re!a~ao com a tempestividade, cortesia e facilidade de 
conseguir a manuten<;ao preventiva ou corret;ao de defeitos pelo servit;o de 
manuten~ao disponfvel; 
- estetica - refere-se a aparencia do produto, um atributo visual que carrega 
na sua interpreta~ao um alto grau de subjetividade; 
- qualidade percebida - tern rela<;ao com a reputat;ao ou o hist6rico do 
produto ou da empresa fabricante, traz impHcita a ideia que a qualidade atual do 
produto e fruto do reconhecimento da qualidade deste no passado. 
2.3.2 Custos 
A vantagem competitiva baseada em custo encontra alicerce na abordagem 
de Hderan~a no custo total citada acima: direcionan1ento da energia ernpresarfal ao 
desenvolvimento de poHticas internas na industria que garantam decisoes 
estrategicas e operacionais vo!tadas para a obten~ao de custos menores que os 
concorrentes. lmp!ica em planejar e obter uma escala eficiente, amplo programa de 
controle de despesas ern todas as areas existentes na empresa, desde projeto, 
fabrica<;ao e comercializayao. Porter { 1986). 
T odas as infom1a~oes re!acionadas a custos sao tratadas e assurnem 
importancia crucial para a empresa. Sao consideradas como elementos estrategicos 
para a obten~ao de vantagem concorrencial. De acordo com Shank; Govindarajan 
(1997) nas atividades de valor dentro de uma empresa: materias-primas; pesquisa e 
desenvolvimento; fabrica~ao; marketing; distribui~o e servi~o identiflcam-se 
oportunidades de reduvao de custos e, port.anto, melhoria de !ucros na atua<;ao da 
empresa frente aos concorrentes. As areas onde a possibflidade de melhoria pode 
ser percebida estao relacionadas com os fomecedores, clientes, processes intemos 
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e com os elementos de liga9ao de cada unidade ou area onde possa atribulr custos 
e valor. 0 sucesso dependera de urn forte acompanhamento e controle de todas as 
etapas, caracterizando vantagem competitiva quando tais controles demonstrarem 
maior eficiencia que os concorrentes. 
2.4 AS lNOVA<;CES NO PROCESSO CONCORRENCIAL 
o impulso fundamental que inicia e mantem a maquina capitalista em 
movimento decorn~ dos novos bens de consumo, dos novos metodos de produc;ao 
ou transporte, dos novos mercados, das novas fom1as de organiz:a~o industrial que 
a empresa capitalista cria... esse processo de destrui<;ao criativa e o fa to essencial 
acerca do capita!ismo. E nisso que consiste o capitalismo, e e af que tern que viver 
todas as empresas capitalistas" (Schumpeter, 1984: 112-3) 
0 texto acima identifica a inova~o como o cerne do desenvolvimento 
capitalista, caracterlzando-a como agente motivador da busca diaria das empresas 
pela sobrevivencia e pelo seu crescimento. Com a intera~ao entre as diversas 
empresas e os demais agentes da socledade, assume caracteristicas ao Iongo do 
tempo pr6ptias dessa intera~ao e evo!ui alimentada por esse processo assumindo 
carater dinamico, A inova~o nao ocom~ de forma aleat6ria ou ocasional ou ainda 
fruto do desenvolvimento tecnol6gico que ocom~ fora do ambito ou do conhecimento 
das empresas. Pelo contrario, e desejada e persegulda de forma sistematica, 
cata!isando as energias empresalias, assumindo contornos estrategicos nas 
decisoes de sobrevivencia e expansao das firmas, 0 processo de surgimento e 
cria9ao das inova~oes, o ambiente onde ocorre, bem como as influencias que 
recebem e definem sua natureza sao complexas, Exige a considerayao do ambiente 
interno da empresa, seus objetivos, capacita~o, estagio de desenvolvimento e o 
ambiente externo, o mercado onde atua e todos os demais agentes economicos que 
sofrem e exercem influenda ern relavao as fim1as. A materializ:avao das inova~oes 
empresarias acontecem atraves de urn processo de busca e de se!e9ao que 
interagem mutuamente caracterizando a dinamica da concorrencia. 
A busca e entendida como o processo perseguido pela empresa atraves de 
seus pianos e suas estrategias dellberadas aplicadas com inten~o de obter 
vantagens competitivas, Tudo ocorre em ambiente de disputa com forte intera9ao 
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como mercado, exigindo reposicionamentos das estrategias definidas no intuito de 
conqu!star ou manter eventual posic;ao. A busca e operada atraves da aplicac;ao da 
rotina que acontece no interior na firma na sua !uta incessante de sobrevivencia e 
expansao no mercado. 0 processo de aprendizagem obtem ve!ocidade e 
consistencia atraves das retinas organizacionais formais ou tacitas que determinam 
o modo de ser da empresa. As rotinas permitem o funcionamento eficiente das 
empresas sem a necessidade de estrutura rfgida, atraves da repetlvao experiencias 
passadas e permite evolugao atraves incorporac;ao de novos conhecimentos e novas 
praticas. 
0 espa<;o economico-social onde ocorre a concorrencia, materializada pela 
!uta cliaria das empresas pela sobrevivencia e expansao, eo mercado, que por sua 
vez atua como tambem "juiz" das empresas, funcionando como mec.anismo de 
sele<;ao, identlficando as praticas consideradas de excelencia, rejeitando as demais. 
Esse processo funciona como um instrumento que filtra as inova9oes e e exercido 
pelo ambiente onde ocorre a concorrencia. Ao exercer a escolha do modelo de 
atua9ao empresarial mais produtivo, contribul para a eficiencia do mercado como um 
todo, impondo aos mEmos eficientes o onus de uma redistribuii;ao da parce!a de 
participa<;ao re!ativa no mercado. 
0 processo de busca e sele<;ao nao ocorre de forma isolada e auronoma, sao 
processos simultaneos que exercero e sofrem influencias e que podem modificar as 
estrateglas das empresas. 0 palco onde se processa esse movimento nao e 
definido antecipadamente e tampouco mantem caracteristica de estabmdade. Ao 
contrario, vai adquirindo contomoo no decorrer do processo e ocorre em ambiente 
impregnado de contfnuas mudanyas de toda sorte, nao apenas aquelas 
relacionadas com ao padrao vigente de especializa<;ao da firma, como tambem as 
relacionadas com a sociedade, como cultura padrao de consumo e todas as demais 
que natura!mente sao forjadas num ambiente moderno de interat;ao sociaL 
A complexidade evidenciada nesse processo concorrencial de atuac;ao das 
empresas, onde nao se sabe a priori o que vai acontecer ou o caminho certo a 
seguir, uma vez que as mudanyas nascem do proprio processo, isto e, tem natureza 
end6gena, nao determina a classificacao deste movimento como aleat6rio que 
ocorre em ambiente ca6tico. Embora a incerteza se faya presente como componente 
a ser considerado nas decisOes empresarlais, existem certos aspectos desse 
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movimento que funcionam como uma "trilha" de todo o desenrolar do processo. 
Caracterizado pe!a teoria como paradigma tecno!6gico, este funciona como um 
determinado padrao a que todo o sistema encontra-se submetldo, funcionando como 
delimitador da dire(fao das mudan~f3s a serem perseguidas. Dentro do paradigma 
tecnol6gico estabe!ecido, aparecem as trajet6rias tecnol6gicas que sao os caminhos 
que as empresas seguirao na sua !uta pelo aumento da competitividade, seja pelo 
aumento da produtlvidade ou atraves das diversas a<;aes que conduzam a redu<;ao 
de seus custos. Esses caminhos nao se apresentam de forma simp!ista para uma 
livre e facil esco!ha da empresa, pe!o contrario, como mencionado acima o ambiente 
encontra-se replete de incertezas, a!em das caracteristicas do agente, sua 
capacitat;ao e posicionamento mais ativo ou passive frente as mudant;as, conduzem 
a escolhas distintas que definirao posicionamentos diferenciados e por 
consequencia resultados tambem diferentes. 
As empresas reconhecidamente competitivas pelo mercado demonstram em 
suas estrategias forte concentravao em processos que prornovam inovat;oes, 
empregam deHberadamente energia empresarial nesse objetivo atraves do 
desenvolvimento de produtos, nova formas de comerdalizat;ao, estrutura 
diferenciada de logfstica e atendimento. UtHizam tambem o processo de inova<;ao 
como forma de obter o melhor aproveitamento dos insumos, redut;ao de custos que 
lhes permitam obter melhor margem ou assumir condi<;oes para enfrentar 
concorrencias em pret;os. 0 reconhecimento da inova~o tecno!6gica como fator de 
sucesso das empresas competitivas parece ter encontrado convergencias nas mais 
diversas abordagens sabre o desempenho das empresas modernas. A discussao 
caminha para a capacidade que as empresas tem de gerar inova<;5es. As decisoes 
de cunho estrategico das empresas estao voltadas, nao apenas para cria<;ao de 
linhas de produtos, mas principalmente para o desenvolvimento constante da 
capacidade de promover inovat;5es de forte cunho tecno!6gico que lhes permltam 
explorar novas oportunidades e nao apenas ocupar, mas tambem criar novos 
roercados. 
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3 PERFil DA INDUSTRIA MOVELEIRA NACIONAL 
3.1 TIPOS DE PRODUTOS 
Os produtos produzidos no Brasil sao constitufdos basicamente por m6veis de 
madeira destinados ao uso residencia!, escrit6rio e para outros segmentos com 
hospitals, escolas, lazer, restaurantes e hoteis. Sao segmentados em retllfneos, 
caracterizados por terem desenhos simples, lisos e de linhas retas. Estes sao 
fabricados com ag!omerados e paineis de compensados. Permite no processo de 
fabricac;ao a utilizac;ao de linhas de produc;ao que imprimem padronizcwao e 
velocidade na producao, apresentando alto desempenho na produtividade da 
industria. 0 outro segmento sao os tomeados, mesclando caracterfsticas retas e 
curviHneas, adotando a madeira macic;a como a principal materia-prima. Estes, no 
processo produtivo, mesc!am caracteristicas de linhas de produc;ao e atuac;ao 
personalizada de trabalhadores na sua fabrica98o. Existem ainda m6veis produzidos 
com metais, compostos por tubos e materials de PVC, ainda que em volume 
inexpressivo na produ98o nacional. 
Tabela 1 
Prmdpais Caracteristicas do Segmento de Moveis de Madeira para Residencia 
TIPO DE MATERIA-PRIMA PORTE DAS PRINCIPAL MERCADO 
PRODU<;:AO 
MQVEL PREDOMINANTE EMPRESAS CONSUMIDOR 
Torneado Seriada 
Sob 
Encomenda 
Madeira de 
Reflorestarnento, 
especialmente pinus 
Medias 
grandes 
Madeiras de lei, em especial Micro e 
serrado de folhosas Pequenas 
e 
Exportayiio 
Mercado aciona, em 
especial para as 
Classes media e alta 
GRAU DE 
TECNOLOGIA 
Alto 
Baixo, quase 
artesanal 
·--- ----------------------------------Mercadonacional, em ____________ _ 
d Medias e Espect"al para as Alto Retilineo Seriada Aglomera o Grandes 
Sob Compensado e 
Encomenda Aglomerado 
Fonte: Estudo da Competitividade. E!aborayao: BNDES. 
Micro e 
Pequenas 
Classes media e baixa 
Mercado nacional, em 
especial para as 
Classes media e baixa 
Mectio 
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3.2 PRINCIPAlS P6LOS 
Os principais p6!os de produ9ao da industria moveleira nacional estao 
concentrados nas regi6es Sui e Sudeste nos estados de Sao Paulo, Rio Grande do 
Su!, Santa Catarina, Parana e Minas Gerais. Concentram~se basicamente nas 
cidades: Uba e Bom Despacho em Minas Gerais; Linhares e 
Co!atina no Espfrito Santo; Arapongas no Parana; Votuporanga, Mirassol e Tupa em 
Sao Paulo, Sao Bento do Sul e Rio Negrinho em Santa Catarina e Bento Gon<;a!ves 
e Lagoa Vermelha no Rio Grande do Sui. A maier produ~o nacional encontra-se 
voltada para o mercado intemo, excet;ao daqueles produzidoo nos p61os moveleiros 
de Santa Catarina e Rio Grande do Sui onde a representatividade maior da 
produ<_;:ao industrial, encontra-se voltada para a comercia!iza<;ao de m6veis para o 
mercado intemacional. 
Tabela 2 
Principais Estados P;odutore..s 
EST ADO ESTABELECIMENTOS TRABALHADORES 
Quantidade % Quantidade % 
Bahia 355 2,2 4.816 2,3 
Minas Gerais 2.126 13,2 24.717 12,0 
Espfrito santo 313 1,9 5.402 2,6 
Rio de Janeiro 583 3,6 5.367 2,6 
--s~~- p~~~-~-- ---------------i 154---------------------23-,3--------48.462-----------------23.-5---
--p~~~~~---------------------2:133---------------------13~ 2--------29.o79---------------- -1-4-,-1---
------------------- ... ----------- ~ ------------------------- .... --------- .... -------------- ... ----------------------
Santa Catarina 2.020 12,5 32.273 15,6 
--Ri~-(3;~-~d;; -ci~-s~i----- 2~443------------- ------- -1-5~ 2--------33.4 79----------------- ~16,-2---
Outros 2.377 14,8 22.757 11,0 
Total 16.104 100,0 206.352 100,0 
Fonte: Abim6vel 
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3.3 EVOLU<;AO DA PRODU<;AO E DAS EXPORTACOES 
A demanda por m6veis segue alguns setores da economia, especialmente a 
construcao civil, intimamente ligado a oscila93o do crescimento economico. Recebe 
influencia positiva pelo o crescimento da renda. De acordo com Gorini (1998}, os 
gastos com m6veis de forma geral correspondem a percentuais da renda dlsponfvel 
das fammas que variam entre 1% a 2%. A produ~o nacional de m6veis consegue 
atender ao mercado nacional, sendo pouco expressiva a importat;ao de m6veis. 
0 setor moveleiro nacional cresceu de forma timida entre 2003 e 2004, apenas 
2%, apresentando aumento maior, 3,6%, no ano de 2005 em relac;ao ao ano 
anterior. No setor externo as exporta9oes de m6veis come<;aram a se intensificar 
com o processo de industrlalizac;ao nacional da decada de 70. A partir da decada de 
90, como reflexo de uma forte modernizac;ao, a industria nacional passa ocupar o 
mercado internacional de forma mais significativa. As exportacaes passaram de Us$ 
40 milhoes, no ano de 1990 e alcanc;aram no ano de 2005 US$ 1 bilhao, 
aumentando sua parceia relativa de participacao no mercado internacional de 0,1% 
para 1%. 
Tabela 3 
Faturamento do setor 
1\liHhaes de US$ 
ANO 2000 2001 2002 2003 2004 
------------------------~----Pro-du(iao/Fat-uram-ento-----------4~81_5 ____ 4.129 3.457 3.587 5.271 
--cari-slimo ------------------------------4~44S -----:f749-----3 ~ oo2--- ---i.99s-----3 ~;f22----
--E:xporta9ao-------------------------------4aK------- -4 79--------533--------662--------94-.,-----
--fmi:iortagao---- --------------------------- ~f 1-3----------99--------- -ia- ---------?a--------- -92----
Export/Produt;ao (%) 10,1 11,6 15,4 17,2 22,0 
--fmi:iortico-nsu-ma -(o/;f------------------2,-5---------2 ~ s---------2,6---------2 ~ 3-------- -2~ 6----
Fonte: Abim6vel 
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A tabela 3 e evldencla o crescimento da exportayao no perfodo avallado e a 
pouca expressao das importa~oes de m6veis que se manteve praticamente estavel 
como propon;:ao do consumo nacional. 
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4 0 POLO i'JIOVELEIRO DE SAO BENTO DO SUL 
4.1 ESTRUTURA DAS EMPRESAS E SEUS PRODUTOS 
Localizado no estado Santa Catarina que e o terceiro maior produtor de m6veis 
do pafs e o maior exportador, Sao Bento do Sui juntamente com a cidade de Rio 
Negrlnho e Campo Alegre distantes 15 km de Sao Bento do Sui, compoe o p61o 
moveleiro. A industria de m6veis possui grande importancia para a economia local, 
especificamente em Sao Bento do sul, representa 40% de tudo que a cidade produz. 
A produ~ao concentra-se em m6veis maci~os de madeira de pinus. Encontra-se 
no p61o desde empresas que utllizam equipamentos obsoletes, beneficiando 
insumos atraves de processes artesanais, ate empresas com modernas linhas de 
producao, processes automatizados de pintura, tecnologia de corte e co!agem 
avan~ados. 
Embora exista urn grande numero de empresas pequenas terceirizadas, a 
tendencia maior que se verifica e a produ~ao verticalizada. As empresas maiores, 
em fun~-ao da exigencia do mercado que atendem, procuram garantir, atraves da 
manuten9ao da estrutura fabri! sob seu comando, a qualidade dos produtos. 
Terceirizam apenas processos e componentes economicamente inviaveis na 
produ~ao verticaHzada e que diante de eventuais problemas de fabricaQao permitam 
a sua identlficat;ao e a minlmizat;ao dos seus efeitos antes de chegar ao consumidor 
final. 
Na regiao abrangida pelo p61o de fabrica<;:ao de m6veis, existem 
estabelecimentos que utilizam mao de obra familiar e pequenas empresas que 
apresentam estrutura de funcionamento mais profissional. Conta tambem com 
medias empresas devidamente organizadas e algumas grandes empresas com 
estruturas mais complexas que empregam mais de 1.000 funcionarios. 
A localizaQao geografica com a proximidade de grandes reftorestamentos de 
facH acesso e uma vantagem na obtencao de materia prima. Para o escoamento da 
produQao destinada ao mercado intemo, conta com as principais rodovias que 
cruzam o estado de Santa Catarina, a BR 116 e BR 101, pr6ximas do p6lo moveleiro 
a 50 km eqotdistantes da cidade de Sao Bento do Sui. Para os produtos destinados 
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ao mercado extemo, beneficla-se da proximidade dos portos de !tajaf, Sao francisco 
do Sui no Estado de Santa Catarina e do porto de Paranagua no estado do Parana. 
A estrutura de comercializa<;ao das empresas contempla representantes 
comerciais para o mercado interne e apresenta tambem algumas ernpresas com 
estrutura propria de comerciallzayao, atraves de !ojas pr6prias ou franquias 
distribufdas em regioes do pals. Na comercia!iza~o dos produtos para exterior, 
salvos algumas raras exce<;oes, as empresas nao dlspoem de departamentos 
comerciais. Toda a prospecttao, negociagao e feita pelos agentes de exporta<;ao ou 
comerciais exportadoras. Essa caracter!stica, em que pese a dependencia relativa 
das empresas, teve importancia crucial na intemaciona!iza<;ao da produttao. A 
abertura de novos mercados no exterior exige alta especia!iza<;ao e muito preparo, 
uma vez que se enfrentam adversidades relacionadas com outras culturas, 
costumes e estruturas s6cio-economicas diferentes, cada qual com suas 
especificidades. A consolida<;ao desse modelo de comercializa~o permitiu nipido 
avan<;o no mercado intemaclonal e uma imediata resposta as demandas dos 
importadores. Nao obstante as restrittoes que hoje o modelo impoe ao 
desenvolvimento do polo, aspecto que sera abordado mais adiante, tal estrutura 
apresentou grandes beneffcios ao rapido desenvolvimento e atualiza<;ao tecnol6gica 
de toda a regiao atraves de urn salto de qualidade na produ<;ao de m6veis, 
rapidamente assimi!ado pelas empresas. Tambem teve reflexes na industria de bens 
de capital naclonal que buscou ajustar a produ~o de maquinas e equipamentos a 
nova demanda de materia-prima e aos novas processes produtivos desenvolvidos 
ou incorporados obrigatoriamente como forma de responder positiva e 
tempestivamente as demandas das grandes empresas lmportadoras. 
As empresas encontram-se organizadas em entidades der classe como o 
sindicato patronal da industria de construttao e do mobiliario de Sao Bento do Sui e 
Campo Alegre ~ SlNDUSMOBIL; associagao regional das pequenas e medias 
empresas de m6veis - ARPEM e associattao comercial e industrial de Sao Bento do 
Sui - AClSBS. 0 funcionamento de tais estruturas permitiu uma rapida 
dissemina<;ao das estrategias de intemacionalizattao da comercializactao dos 
m6veis. Promoveram tamoom as mudanyas necessarias no processo produtivo, nas 
alterattoes tecnol6gicas e no tratamento mais rigoroso na qualidade dos produtos e 
dos processes para atender o mercado internacional. 
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A mao~de~obra da industria moveleira teve sua forma<;ao inicial atraves da 
experiencia pnitica, rna atua!mente encontra-se estruturada de forma mais 
sistematizada coma promo<;ao pelas entidades e pelas maiores empresas de 
frequentes treinamentos, Conta tambem com curso superior em tecnologia mecanica 
na fabrica<;ao de m6veis. 
Ficou evidenciado pelo processo hist6rico da produ<;ao moveleira do p61o, que 
atraves da migra<;ao da produ<;ao do mercado interne para o mercado externo, 
houve uma forte influencia dessa mudanya radical no processo de modemiza<;ao da 
industria com o desenvolvimento e incorpora<;oes de inova9oes, tanto na atua!izat;ao 
das maquinas, quanta nos processos de produ<;ao, Premida pela necessidade de 
me!horia na qualidade dos produtos, a industria precisou investir em maquinas mais 
modemas e em processes mais eficazes, de qualidade superior, para atender a nova 
demanda. 
4.3 CARACTERISTICA DA COMPETIQAO E A FONTE DE !NOVAQAO 
Algumas abordagens acerca das caracteristicas da industria de m6veis 
existentes na !iteratura especiaHzada sobre o tema contribuem para uma analise 
mais acertada da situat;ao do polo moveleiro de Sao Bento do Sui. Aspectos com a 
fonte de inova<;ao, sua situa<;ao competitiva, qual a sua influencia na forma<;ao do 
pret;o, a tendencia de rentabilidade do setor, servem para norteara os comentarios 
sobre o segmento analisado e as conclusoes sobre a situayao atual do polo da 
industria de produt;ao de m6veis de Sao Bento do Sui. 
Segundo Kupfer (1996), empresa competitiva e aquela que adota estrategias 
convergentes com o padrao de concorrencia vigente em seu setor de atuat;ao. Urn 
padrao de concorrencia corresponde a uma forma de competiyao (ou sub-conjunto} 
que dentre o conjunto de opt;oes disponiveis !igadas aos diversos atributos pret;o e 
nao-pre9o (qualidade, flexibilldade, diferencia9ao de produtos, marca, etc"} dos 
produtos que podem ser explorados pelas empresa, mostra-se eficaz em termos de 
desempenho no mercado, 
Segundo Gorine {1998), a concentra9ao do varejo na comercializat;ao dos 
m6veis vern promovendo uma redu9ao da margem de lucro da indUstria de m6veis, 
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As empresas de pequeno e media porte se obrigam a ceder na negociat;ao de 
pre~os diante das grandes redes varejistas. 
De acordo com Lanzer (1997), na estrutura competitiva da industria de 
m6veis, encontram-se caracteristicas responsaveis pe!a competitividade como: a) a 
modernizayao tecnologica e a eficiencia nos produtos com flexibi!idade de arranjo; c) 
faci!idade de montagem e design diferenciado, a organiza~ao industrial 
deverticalizada com especia!iza~o f!exfvel da empresas em poucas etapas da 
cadeia produtiva e atua~ao em redes de subcontrata~o; d) estrategias comerciais 
agressivas. 
"a industria de m6veis e uma industria tradicional, com tecno!ogia de prodw;ao consolidada e 
bastante difundida e cujo padrao de desenvolvimento tecnol6gico e determinado pela 
industria de bens de capital. Este fato permite um acesso irrestrito para qualquer pais as mais 
modernas maquinas e equipamentos. As mudam;as no processo de produt;ao sao 
incrementais, nao havendo altera9oes radicais que possam modificar de forma brusca a 
posit;ao competitiva dos diversos palses". EC!B (1993, p. 1) 
Ao analisar e considerar as abordagens existentes na literatura descritas 
acima, e possive! concluir que a industria de moveis do polo moveleiro de Sao Bento 
do Sul e muito suscetlve! a preyos determinados pelas grandes redes varejistas 
intemacionais,.Acrescente-se a observa~ao, que a base tecnologica existente e de 
inovacao desse tipo de industria encontra-se disponivel a todos os fabricantes, pais 
e determinada pela industria de bens de capital. Ainda que as a!tera~oes nos 
processes acrescentem apenas avanr;os incrementais que nao afetam a posivao 
competitiva, fica evidenciada a necessidade de atualiza~ao constante da base 
industrial como forma de manter-se competitive no mercado internacionaL 
Outro aspecto que nao pode ser esquecido e a possibilidade da opc;ao por 
ocupa~o de niches especlficos atraves do desenvolvimento de marcas e estruturas 
de design proprio que poderiam contribuir bastante para a diferencia~o competitiva 
do polo. Entretanto na regiao de Sao Bento do Sui nao existem movimentos ou 
estudos que indiquem o encaminhamento da industria nessa direc;ao. Ao contrario, e 
perceptive! no contato com lideram;as empresariais a crem;a que tal opc;ao nao e 
aplicavel ou mereya ser considera~o como estrategia de sucesso. 
De qualquer forma, seja para a manutem;ao atual da competiyao via pre<;os 
ou para o desenvolvimento de marcas e estrutura de design com mode!os proprios, 
os investimentos sao significativos. Como a caracterfstica da competivao do polo 
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esta baseada em prec;os, determinado pe!as grandes redes varejistas internacionais, 
a atualizagao do parque fabril, apresenta-se como o caminho estrategico para a 
manuten<;ao da competitlvidade. 
4.4 ANALISE DA S!TUACAO COMPETITIVA ATRAVES DO F!NANC!AMENTO 
DAS INOVA<;OES TECNOLOGICAS. 
Nesse contexte toma-se importante analisar de que forma as empresas 
adquirem as novas maquinas e equipamentos para promover as inovat;oes 
tecnol6gicas e reduzir seus custos de produgao. Deve-se considerar que a 
acumular;ao de capital atraves de margem de Iuera que permita as empresas 
atualizarem com recursos pr6prios o seu parque fabrH e multo diffciL Ainda a 
influencia da cultura existente na regiao de evitar o endividamento bancario de Iongo 
prazo, o que prejudica a possibilidade de desenvolvimento de p!anejamento 
financeiro para os gastos com ampliar;ao de planta, aquisi<;ao de maquinas e 
equipamentos. Os emprestimos e financiamentos do sistema financeiro 
frequentemente utilizados pelas empresas sao os chamados ACC ~ Adiantamento 
de Contrato de Cambia e ACE - Adiantamento de Cambiais Entregues, de prazos 
nao superiores a 360 dias. 
A coexistencia das caracterrsticas: a ausencia de capital proprio suficientes para 
promover a inova9ao tecnol6gica via aquisi<;ao de maquinas; aversao ao 
endividamento de Iongo prazo, faz com que as mudan9as nas fabricas ocorram 
normalmente de forma reativa. As alterar;Qes tendem a ocorrer quando e percebida a 
dificuldade em atender aos pedidos com seus pregos ou que a margem de lucre e 
insuficiente, quando esta se encontra numa situa<;ao perigosa, incapaz de garantir a 
sustentabilidade da empresa. Acrescentando as caracteristicas mencionadas, a 
utiliza~.ao de financiamento de curto prazo ACC/ACE para aquisic;ao de maquinas, 
equipamentos e ampliagao da planta, tem contribuldo para urn grande 
endividamento do setor com custos elevados e o mais grave o descasamento entre 
os prazos necessaries para a gera<;ao de caixa e os prazos para pagamentos dos 
investimentos feitos. 
As conseqQencias da utilizagao inadequada das opgaes de financiamentos e 
emprestimos ficam mais evidentes ou emergem com mais c!areza para as empresas 
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do polo de produc;ao de Sao Bento do Sui quando a situac;ao cambial fica 
desfavoravel, isto e, quando a moeda nacional se encontra em processo de 
aprecia<;ao em relac;ao as outras moedas, especialmente o d61ar americana. Como a 
concorrencia esta baseada em pre~os, a altera~ao nas condi~oes de conversao das 
receitas, produtos das vendas para o exterior, em moeda nacional afetam 
diretamente a margem de Iuera planejada quando da negocia~ao ou fechamento de 
contrato, normalmente acertado com meses de antecedencia. Nesses periodos os 
empresarios convivem com drastica redu~ao de suas margens e ainda muitas vezes 
obrigam-se a trabalhar com margens negativas para honrar o contrato e manter o 
cliente com intenc;ao de corrigir o problema na proxima negocia~ao. Nao e incomum 
perceber ate certo desespero dos empresarios pela falta de liquidez ao analisar seu 
fluxo de caixa e perceber o acumulo de compromissos de curta prazo, muito deles 
contraidos para fazer frente as necessidades de investimentos em maquinas, 
equipamentos e ampHa~ao de planta e/ou ajustes que demandaram constrw;oes. 
Ao encontrarem-se nessa condi<;ao com a liquidez comprometida, as empresas 
ficam numa situagao, alem de perigosa, refens da condigao financeira, investem 
tempo e energia em procurar com urgencla formas de continuar mantendo seus 
compromissos diaries em situayao de normalldade. Embora as empresas iniciem 
ac;oes no sentido de anaHsar formas e metodos de produt;ao que contrlbuam para a 
redugao dos custos, o tempo necessaria para imp!antar e usufruir dos ganhos e 
maior que a necessidade urgente de quitar seus compromissos correntes. As 
aquisigoes de maquinas e equipamentos necessaries a garantia de inovagoes que 
contribuam para a redut;ao de custo, por terem sido efetuadas atraves de 
emprestimos de curta prazo, transformam-se em fonte de problemas, afetando a 
!iquidez e degradando a saude flnanceira das industrias do polo. 
Ao debrugar-se sabre a forma com que as empresas promovem suas 
aquisit;oes, percebe~se que nao existe poHtica propria de captac;ao de recursos. 
Exceto rarlssimos cases de grandes empresas, nao existem regras intemas quer 
conduzam a utilizat;ao adequada das linhas de credito disponiveis, isto e, que a 
ar;ao de capta9ao esteja submetida ao interesse estrategico de sustentabilidade da 
empress no Iongo prazo. Nao se veriflca a utilizat;ao das possibilidades de 
financiamento de Iongo prazo como instrumento de planejamento das necessarias 
inovat;oes que possam garantir uma reduc;ao nos custos ou melhora na relac;ao 
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custo-beneffcio, sem sufocar a liquidez da empresa. Constata-se tambem na area de 
comercializayao a falta de utiliza9ao da linha de financiamento do PROEX -
Programa de Financiamento as Exportar;oes, como forma de ampliar;ao de neg6cios 
com importadores ou como possibilidade de amplia9ao de margem de lucro, uma 
vez que se trata de !inha de credito de baixlssimo custo, normalmente inferior aos 
custos de capta9ao de recursos do exterior. 
Por nao existirem politicas de capta~o de recursos como princfpio que orienta a 
a9ao da empresa, os documentos contabeis e estrutura patrimonial, tanto da 
empresa quanto dos s6cios normalmente nao se encontram organizados e ajustados 
para o oferecimento de garantias ao sistema bancario que facilitem a viabiliza9ao 
dos financiarnentos necessaries as empresas. E comum encontrar empresa com 
toda a sua estrutura patrimonial e de seus s6cios comprometidos como garantia a 
operar;5es de curta prazo, pr6prias para o financiamento do ciclo produtivo. Alem de 
uma utiliza9ao muitas vezes nao raciona! sob o ponto de vista de otimiza9ao das 
garantias dispon!veis, nao existe busca sistematica de instrumentos mais rnodernos 
para oferecimento de garantias, como por exemplo: o seguro de credito, carta de 
credito e a cessao de creditos futuros. Muitas vezes as empresas, quando a ideia de 
investimento se refere a va!ores mais elevados, iniciam contato na tentativa de obter 
financiamento atraves de linhas credito do Banco Nacional de Desenvolvimento 
Economico, disponiveis no sistema bancario. No entanto diante da falta de 
conhecimento ou da premencia do recurso e a falta de estrutura patrimonial que 
possa ser oferecida como garantia ao investimento previsto a tentativa inicial nao 
avanya. A empresa entao decide efetuar o investimento com recursos pr6prios e 
normalmente esta iniciativa conduz a empresa utilizar o capital disponfvel para as 
finalidades de financiamento do giro da empresa. 
No caso da industria move!eira que e intensiva em mao de obra, onde os 
principais custos sao formados pela materia prima, tendo a madeira como o maier 
peso relativo de custo, seguido pelo quadro de pessoal, tambem demanda grandes 
volumes de capital financeiro. Faz-se necessario considerar todos os valores 
necessaries ao funcionamento da industria, relatives aos bens de capital vinculados 
a planta de proclu<;ao, as maquinas e aos demais equipamentos que compoe a 
industria. Com a necessidade de atualiza9ao constante do parque fabril, como 
estrategia de competit;ao para manutent;ao de custos baixos e permitir urn melhor 
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posicionamento nos pret;os, a questao do capital financeiro assume proport;oes 
significativas, o que se justifica ao proceder uma analise do setor, considera-lo como 
tendo algumas caracterlsticas de industrials intensivas em capital. 
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5. CONCLUSAO 
0 desenvolvimento historico do polo industrial de moveis da regiao de Sao 
Bento do Sul apresentou caracteristicas peculiares, como: recebeu na sua forma~o, 
forte influencia da co!onizagao e da existencia de florestas nativas; a proliferagao de 
empresas acompanhando o forte desempenho da economia brasileira na decada de 
70 e as dificuldades enfrentadas nas decadas seguintes. A solw;ao encontrada foi a 
intemaclonalizac;ao da produ<;ao com a introduc;ao do pinus como materia prima e a 
ocupagao de Iugar privilegiado no pals na produgao e exportagao de moveis. 
Atualmente o p61o encontra-se bern estruturado, apresentando dominio da 
tecnologia de produgao de m6veis de pinus que permeia toda a base empresarial da 
regiao. A dedicac;ao ao comercio com o exterior, apresentou-se como soluc;ao ao 
setor em epocas de crise na economia naciona! e contribuiu para o crescimento e 
desenvolvimento das empresas tanto em tamanho como em qualifica93o. 0 modelo 
exportador teve urn n1pido desenvo!vimento, estimulado pela atuagao dos agentes 
de exportac;ao que promoveram a interface necessaria, suprindo as industrias do 
conhecimento e da especializagao necessaria para viabilizar o acesso ao mercado 
extemo. Essa mesma caracter!stica impoe atualmente restric;oes ao 
desenvolvimento do p6lo, notadamente quanto a possibilidade de diversificagao da 
forma de comercia!iza~o baseada em prec;o ou o aprimoramento do processo de 
venda com a utilizayao de mecanismos de financiamento, a exemplo do PROEX, 
que poderiam contribuir para a melhoria da competitividade da industria. A restric;ao 
refere-se ao distandamento na negociagao importador e fabricante, onde aparece o 
agente de exportac;ao, pessoa juridica distinta com interesses pr6prios. Nessa 
situagao, tais empresas nao apresentam condigoes de cumprir a fungao de urn 
departamento comercial vincu1ado a indl!stria que pudesse seguir as poHticas de 
negociag5es e desenvolvimento conforme a diretriz trayada pela propria empresa. 
No que diz respeito ao processo de inovar;ao, pela natureza da industria de 
m6veis, onde o processo se da atraves da industria de bens de capital, a tecnologia 
encontra-se disponivel a todas as industrias em qualquer parte do mundo. A 
apropriagao das novidades tecnologicas acontece atraves de investimentos em 
aquisic;8o de maquinas e equipamentos, processes mais modernos e atualizac;ao da 
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planta e do leiaute. Verifica-se a necessidade de investimentos elevados como 
caminho para a empresa manter-se atualizado, isto e, bern posicionada 
competitivamente. 
Ficou caracterizada tambem a tendencia de reduyao das margens de lucros das 
industrias de produyao de m6veis, pressionadas pela atua<;ao das grandes redes 
varejistas internacionais em franco processo de concentra~o. Dessa forma a 
acumulayao de lucros que garanta uma atualizat;ao com recursos pr6prios da base 
tecnol6gica torna-se diffciL Assim, a op9ao que se apresenta e utilizayao de capitais 
de terceiros, como forma de suprir a necessidade de investimento em atualiza<;ao 
tecnol6gica. 0 sistema bancario aparece como uma op9ao a ser utmzada para essa 
finalidade. As dificu!dades encontradas nesse campo referem-se ou a nao utiliza<;ao 
do sistema ou utiliza9ao inadequada das linhas de credito disponfveis, 
especialmente a utilizayao de linhas destinadas ao financiamento do capital de giro 
para aquisic;ao de maquinas e equipamentos e amplia9ao das fabricas. Alem dos 
custos serem mais elevados os prazos de pagamento das !inhas de curta prazo, sao 
insuficientes para a adequada amortiza9ao das parcelas do investimento. 
A parte mais importante, entretanto, no que diz respeito ao financiamento 
bancario, refere-se a possibilidade de utiliza9ao das linhas de Iongo prazo como 
planejamento das inova¢es na indUstria. Ao compreender que a inovat;ao e o 
caminho para a manuten98o e o crescimento da empresa, a analise e as decisoes 
voltadas para a modemiza~o assumiriam o Iugar nobre na discussao estrategica da 
empresa. Caso as empresas desenvo!vessem poHtica de captayao de recursos 
ajustadas as suas necessidades competitivas, isto e, deliberadamente 
condicionassem investimentos a capta9ao de recursos de Iongo prazo, permitiriam a 
atualiza~o constante e tempestiva de seu parque fabril. Dessa forma as empresas 
poderiam garantir a manuten<;ao de sua competitividade, atraves do 
acompanhamento das inovat;oes sem pressionar sua liquidez de curto prazo. 
Ao adotar essa polfttca como principia estrategico de competitividade, estaria 
tamrem exercendo influencia sabre as demais estruturas da empresa, como a 
contabiL Esta passaria a conduzir seus trabalhos de modo a disponibilizar 
documentos e formatar a estrutura patrimonial para que contribufsse na captat;ao de 
recursos para investimento. De igual modo a area de contato com os agentes, 
pressionada pela necessidade de urn fluxo de caixa adequado, isto e, "pro-
36 
competitividade", estaria tambem condicionada a buscar sistematicamente a 
introctur;ao do PROEX prioritariamente no processo de comercializar;ao. 
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